















Arbeitens! Kommunikationsstrukturen! ausbilden,! die! den! Einzelnen!mit! den! an@
deren!verbinden.!Es!entsteht!so!in!der!Regel!ein!kohärentes!Gewebe,!das!Mitar@
beitern!Orientierung!gibt.!Dies!wird!dann!besonders!bedeutend,!wenn!vor!dem!
Hintergrund! der! zunehmenden! „Stückhaftigkeit! unserer!Welt“! (Clifford!Geertz)!
Diskussionen! über! grundlegende! gemeinsame! Vorstellungen,! gemeinsame! Ge@
fühle! und! gemeinsame!Werte! auch! in! der! Arbeitswelt! nicht! immer! einfach! zu!
lösen!sind.! Innerhalb!von!Unternehmenskulturen!bilden! in!der!Regel!narratolo@
















munikation! in! der! Struktur! der!Organisation! kleinerer! und!mittlerer! Unterneh@
men!spielt,!die!bestrebt!sind,!sich!zwischen!Traditionalität,!Zukunftsorientiertheit!
und!Marktzwängen! zu!positionieren,! soll! im! Folgenden!näher! erörtert!werden.!
Dabei! sollen! besonders! Unternehmen! in! den! Blick! genommen! werden,! deren!
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Organisationsstruktur! sich! –! vor! allem! innerhalb! ökonomischer! Handlungskon@
texte! –! verändert! hat.! Wenn! nämlich! beispielsweise! Unternehmensstrukturen!
(z.B.!durch!Fusion!und!Umstrukturierungen)!dynamisiert!und!rationalisiert!wur@
den,!wird!unter!Umständen!die!Vergangenheit! aus!der!Perspektive!der!Gegen@





Beitrag! das! Wechselverhältnis! zwischen! organisatorischen,! ökonomischen! und!
















telle!Wissenschaft,! die!nach!Gesetzen! sucht,! sondern!eine! interpre@



























phisch! zu! deuten,! sollte! versucht! werden,! „den! Bogen! des! sozialen! Diskurses!
nachzuzeichnen,! in! einer! nachvollziehbaren! Form! festzuhalten“.5! Nach! Geertz!
gibt!es!„drei!Merkmale!der!ethnographischen!Beschreibung:!sie!ist!deutend;!das,!
was! sie! deutet,! ist! der! Ablauf! des! sozialen! Diskurses;! und! das! Deuten! besteht!
darin,! das! ,Gesagte‘! eines! solchen! Diskurses! dem! vergänglichen! Augenblick! zu!
entreißen“.6! Wird! dieser! Zugang! einer! ethnographischen! Kulturdiskursanalyse!
auf! Unternehmens@! und! Organisationsstrukturen! bezogen,! müssen! vor! allem!
dynamische!Kommunikationsstrukturen!und! @handlungen! innerhalb! ihres! kultu@
rellen!Rahmens!in!den!Blick!genommen!werden.!In!der!Unternehmenskulturfor@







gend! gemeinsame! Vorstellungen“! zu! überdenken! und! eine! „Disparierung! von!
Vorstellungen“! zuzulassen.!Das! hieße! konkret,! dass! anstelle! „gemeinsamer!Ge@
fühle“! eine! „Heteronomie“! zu! denken! und! anstelle! „gemeinsamer!Werte“! das!





werden,! ihr! sozialer! Diskurs! rekonstruiert! und! das! Gesagte! im! großen! Zusam@
menhang!betrachtet!werden.!Dies!gilt!besonders!dann,!wenn!die!Differenz!zwi@
schen!den!Signifikaten!werbender! Internetdarstellungen!der!Unternehmenskul@
tur! oder! @leitbilder! und! der! Signifikantenlogik! wirtschaftlicher! Realitätspara@
digmen!sehr!groß!ist,!besonders!für!KMUs,!die!versuchen,!sich!zwischen!Traditi@
onalität,!Zukunftsorientiertheit!und!Marktzwängen!zu!bewegen.!Sobald!der!öko@
















kann! auf! Niklas! Luhmann! verwiesen! werden,! der! Organisationsprozesse! auch!
durch!Kommunikationsprozesse!bestimmt! sieht:! „Offenbar! sind!Organisationen!
nichtkalkulierbare,! unberechenbare,! historische! Systeme,! die! jeweils! von! einer!
Gegenwart!ausgehen,!die!sie!selbst!erzeugt!haben.!Offenbar!sind!es!Systeme,!die!
sich! selbst! und! anderes! beobachten! können,! also! zwischen! Selbstreferenz! und!
Fremdreferenz!oszillieren“.9!Diese!Systeme!sind!stabil!und!zwar!deshalb,!weil!sie!
aus! einem! „Netz! loser! Kopplungen“! bestehen.! Dennoch! sind! für! Luhmann! die!




grammen,! Personal! und! Kommunikationswegen,! die! Kompetenzen! (Arbeitstei@
lung)! in! Entscheidungszusammenhänge! umsetzen“,! strukturieren.11! Die! Kon@
struktion! von! Organisationssystemen! geschieht! also! gewissermaßen! über! die!








KMUs! eingegangen! wird,! soll! der! Begriff! der! Unternehmenskultur! aus! wirt@
schaftswissenschaftlicher! Perspektive! näher! bestimmt! werden.! Innerhalb! des!
Begriffsfeldes!der!Betriebs@!und!Unternehmenskulturen!wird!in!den!Wirtschafts@




der! Trias! Innovation,! Tradition! und! Familie! erfasst.! Diese! Leitbilder! dienen! vor!
allem!der!Außenkommunikation!eines!Unternehmens!und!sind!auf!den!Internet@
seiten! der! Betriebe! zu! finden.! Sie! spiegeln! das! Selbstverständnis! eines! Unter@
























„Ansammlung! von! Allgemeinplätzen“! zu! sein,! die! nicht! innerlich! mit! der! Be@







Postheroisches! Management! ist! so! gesehen! nichts! anderes! als! ein!
Management,!das!sein!Heldentum!nicht!mehr!in!der!Verfügung!über!
Kapitalvermögen! und! einer! Inszenierung! entsprechender! Risikobe@





Baecker! plädiert! demnach! für! ein! postheroisches!Management,! das! die! „Wie@
dereinführung!der!Differenz! von!Organisation!und!Wirtschaft! in!die!Organisati@
on“!ist.17!Insofern!scheint!bewiesen,!dass!Organisation!auch!immer!Kommunika@
tion! ist.! Daher! ließen! sich! mit! Geertz! quasi! kommunikative! Sozialdiskurse!
rekonstruieren,!um!Kommunikation!als!Organisation!symbolisch!zu! lesen.!Mehr!
noch:!Mit!Baecker!lässt!sich!eben!diese!Kommunikation!innerhalb!der!Organisa@
tion! auch! als! kulturelle! Führung! deuten.! Durch! das! autonome! Handeln! der! in!
Unternehmen! beschäftigten! Personen! sieht! er! einen! Verlagerungsprozess! von!
Führung!auf!die!Ebene!der!Kultur,18!die!aus!sich!selbst!heraus!erklärbar!ist:!
!!
Auch! die! Regel! der! kulturellen! Führung! ist! von! überzeugender! Ein@
fachheit.!Sie!besagt,!daß!keine!Unternehmenskultur!wirtschaftlich!ef@
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
13! Knut! Bleicher,! Leitbilder.' Orientierungsrahmen' für' eine' integrative'Managementphilosophie.!
Stuttgart!1994,!S.!274.!
14!Vgl.!ebd.!
15! Monika! Knassmüller,! Unternehmensleitbilder' im' Vergleich.' Sinn8' und' Bedeutungsrahmen'








selbst! versteht.!Man!muß! ein!Unternehmen! betreten! und! sofort! in!
ihm! arbeitsfähig! sein! können,! ohne! einer! Einführung! in! die! Werte!

















teure! der! Betriebe! gelenkt,! kommt! es! darauf! an,! die! Erzählbarkeit! von! Unter@
nehmenskultur! aufzuzeigen.! Die! oben! skizzierte! und! von! Geertz! entwickelte!
Technik!der!dichten!Beschreibung!scheint!dazu!prädestiniert,!von!der!Perspekti@
ve!der!Gegenwart!des!Gesprächs!auf!die!Veränderungen!der!im!Gespräch!erzähl@





Erzählen! als! auf! die! Prosa! gerichtet! sind,! ermöglicht! schließlich,! „den!Untersu@
chungsgegenstand!auf!die!mündlichen!erzählerischen!Formen!in!der!Folklore!und!
im!Alltag! auszudehnen“.21! Die! empirische!Grundlage! für! den! vorliegenden!Bei@
trag!bildet!eine!Sequenz!qualitativer!Interviews,!die!mit!Eignern,!Managern!und!
Mitarbeitervertretern!mittelständischer!Unternehmen! aus! der! chemischen! und!
pharmazeutischen!Industrie!im!Zeitraum!von!2011!bis!2013!(im!Rahmen!des!For@
schungsprojektes! „Unternehmenskultur:! Selbstinterpretation! und! Wissenspro@
duktion! innerhalb! mittelständischer! Betriebe“)! im! Auftrag! der! Chemie8Stiftung'
Sozialpartner8Akademie! (CSSA)!Wiesbaden!gemeinsam!mit!Prof.!Dr.!Dirk!Mate@
















sich! vor! dem!Hintergrund! von! Fusionierungen,!Übernahmen! etc.! neu! konstitu@
iert,!oder!ob!ein!Unternehmen!seit!seinem!Bestehen!denselben!Eigentümer!hat,!
der!zugleich!auch!als!Manager!des!Unternehmens!agiert“.23!Historische!Kontexte!
wurden! dabei! im! Zusammenhang! mit! den! „kommunikativen! Versionen! und!
Strukturen!eines!Unternehmens“!betrachtet.24!Die!Ergebnisse!dieser!Studie!zei@
gen!auf,!inwiefern!aus!der!mündlichen!Erzählung!heraus!die!transkribierten,!qua@
litativ@narrativ! geführten! Interviewgespräche! sich! als! „strukturell! nicht! immer!
kohärentes!Quellenmaterial“!erwiesen!haben.25!!
Dabei! sei! „keineswegs!die! reine!Abspiegelung!der! [...]! erwähnten! Leitfragen!
zur!Unternehmenskultur“!zu!sehen!gewesen.26!Es!hat!sich!im!Gegenteil!gezeigt,!
dass! in! der! „strukturelle[n]! und! synoptische[n]! Auswertung! der! geführten! Ge@
spräche! […]! sich!die!Konturen!von!mittelständischen!Betriebskulturen!von!eini@
gen! zentralen!Motiven! und! Schwerpunkten! her! ableiten! lassen“.! Diese! Punkte!
lauteten! in! der! Auswertung:! „Betriebskultur! und! Homogenität,! Leitbilder,! Füh@



















22! Dirk! Matejovski/Kathrin! Dreckmann,!Unternehmenskultur.' Selbstinterpretation' und'Wissens8













im! Kontext! von! Verlust@! und! Krisenerfahrungen! beschreiben.! Vor! dem! Hinter@
grund!der!Ausgliederung!bzw.!Fusionierung!eines!Unternehmens!oder!der!Über@
führung!eines!Unternehmens! in!die!Hand!eines!neuen!Eigentümers!wurden!die!





Wenn! in! solchen! Situationen! [der!Krise]!Betriebsräte!über!Betriebs@
kultur! reflektieren,! dann! tritt! schnell! die!Metapher! von! der! Familie!
auf!den!Plan.!Ein!positiver!Begriff!von!Betriebskultur!ist!mit!der!anth@
ropologisch! aufgeladenen!Begrifflichkeit! der! ,Betriebsfamilie‘! in! ele@
mentarer!Weise!verbunden.28!!
!
Dass! Kultur! immer! auch! nach! Kohärenzstrukturen! sucht! und! sinnbildlich! eben!
auch! für! die! Familie! steht,! überrascht!wenig,!wenn!man! sich! vor! Augen! führt,!





















Gemeint! sind! vor! der! Rationalisierung! des! Unternehmens! angebotene! soziale!








Werksbücherei! und! dem! Werkspersonalverkauf“.31! Bei! diesem! emotionalen!
Statement!geht!es!dem!Sprecher!offenbar!weniger!um!weggefallene! finanzielle!
Leistungen.! Vielmehr! muss! von! einem! Bedeutungswandel! der! Leitmotivik! der!
Familie! ausgegangen!werden.!Die!Konnotation!von!Familie!bei!der! vorrangigen!
Verwendung! des! Begriffes! ‚Firma‘! oder! Unternehmen! scheint! vollständig! ver@
schwunden! zu! sein! („Es! ist! Firma“).!Wenn!die!metaphorische!Verwendung!des!
Familienbegriffes! von! vornherein! auf! das! Unternehmen! bezogen! gewesen! ist,!
verschiebt! sich! diese! Metaphorik! auf! zwei! Ebenen,! einmal! strukturell! und! zu@




So! führt! ein! Gesprächspartner! aus,! dass! er! sich! mittlerweile! daran!
gewöhnt!habe,!dass!bestimmte!übertarifliche!Zahlungen!etc.!wegfie@




der! Mitarbeiter,! indem! ein! Narrativ! wegbricht,! das! soziale! Bedeutung! stiftet.!
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Desillusioniert! klingt! auch! diese! Einlassung! zur! Unternehmenskultur,! die! eben!
nicht!als!kohärent!wahrgenommen!wird.!Das!gemeinsame!Mahl!als! ritualisierte!
Familienpraktik! war! für! ein! anderes! Unternehmen! offenbar! der! Ort! gemein@
schaftsstiftender!Treffen!und!des!Austausches:!!
!
Dann! gibt! es! noch! ein! banales,! aber! wichtiges! Thema,! nämlich! die!
Kantine,!die!als!soziale!Einrichtung,!als!Motivations@!und!Demotivati@




Teil! der!Organisationskultur! ist,! denn!erstens! kann! innerhalb!dieses! kulturellen!
Rahmens!nicht!mehr! kommuniziert!werden.!Man! könnte! in! dem!Terminus! der!
Studie!sagen,!ein!Ort!des!Wissens!fiele!weg.!Zudem!werden!der!Unternehmens@
leitung!ja!generelles!Unverständnis!und!eine!Missbilligung!der!„lieb!gewonnenen!
Sachen“! vorgeworfen.! Die! Signifikantenlogik! der! Mitarbeiter! ist! offenbar! eine!
andere!als!die!der!Leitungsebene.!Der!Mitarbeiter!fühlt!sich!unverstanden,!bzw.!
die! Zeichen! der! unternehmerischen! Fürsorge! (wie! das! Bonbon! oder! das! Ge@
tränk),! die! ja! wohlgemerkt! auch! nur! sehr! wenig! kosten,! sind! Teil! einer! neuen!
Kommunikationsstruktur,! die! den!Mitarbeiter,! seine! sinnstiftenden!Rituale! und!
signifikanten!Kontexte!ausschließt.!!
An!dem!oben!genannten!Beispiel!zeigt!sich!Ähnliches:!Deutlich!wird!auch!hier,!
dass! ökonomische! Einsparungen! als! Einschnitt! in! signifikante! Kontexte! erlebt!
werden.!Dazu!gehören!die! sinnstiftende!Handlung!des! gemeinsamen!Mittages@
sens! ebenso! wie! der! indirekte! Verweis! auf! den! Traditionsbruch! und! die! man@
gelnde!Selbstverständlichkeit,!dass!sich!das!Unternehmen!um!seine!Mitarbeiter!




nen! her,! muss! ich! sagen,! fängt! es! so! an,! dass! die! Leute! wieder! ein! wenig!
zusammenwachsen.“37!
Unternehmenskultur!wird!als!das!Beständige,!ja!traditionell!gewachsene!Sozi@


























rin,! dass! die! Konnotationen!der! „Dinge“! von!der! Leitungsebene!nicht! interpre@
tiert!werden!können.!Es! scheint!also!eine!Kultur! zu! sein,!die! sich!von!der!nach!
außen! kommunizierten! unterscheidet.!Wer! keine! Vorstellungswelten! zu! dieser!
oben! beschriebenen! Kultur! entwickelt! hat,! kann! deren! Bedeutung! auch! nicht!
decodieren.!Dieses!Kulturwissen,!so!soll!es!hier!einmal!genannt!werden,!schließt!








prozessen! vorgestellt!werden,! bei! dem!die!Narrative! sich! ändern,! sobald! Kom@
munikationsstrukturen! hierarchisch! von! der! hiermit! befassten! Abteilung! ! eines!
Unternehmens! aufgebaut! wurden.! Die! Arbeitswelt! wird! durch! Innovationspro@
zesse,!wie!sie!Baecker!beschrieben!hat,!auch!anders!erzählt.!Es!handelt!sich!um!
eine!eher!homogen!strukturierte!Arbeitswelt!der!Gründerkultur.!Wissensbasiert!
und! technologiezentriert! arbeiten! in! einem! vormaligen! Start@Up@Unternehmen!





Doktoranden!aus!diesem! Institut,!unterschiedlich! in! ihrem!akademi@
schen!Werdegang! und! ihrer! Karriere,! aufeinander! trafen! und! auch!
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gab! drei!Gebiete,! auf! denen!die!Gründung! beruht! hat,! drei!wissen@
schaftliche!Gebiete.!Das!ist!auch!eine!Frage!der!Kultur.40!
!
Weil! es! sich! um! ein! Start@up@Unternehmen! handelte,! sind! die! Hierarchien! von!
Beginn!an!flach!gewesen:!Alle,!die!in!dem!Unternehmen!arbeiten,!waren!quasi!in!




das! hat! dann! natürlich! auch! einen! Auftrieb! gegeben! […]! Die! Leute!
bekamen!dann!auf!einmal!auch!Anteile,!und!dann!stieg!ja!der!Kurs!zu!




























Die! hier! angestellten! Überlegungen! zeigen,! dass! insbesondere! semiotische!
Kommunikationsprozesse! sich! strukturell! an! die! Organisationskultur! eines! Un@
ternehmens! binden! lassen.! Bemerkenswert! ist! dabei,! dass! sich! herausgestellt!
hat,!dass!Organisationsstrukturen,!die!streng!hierarchisch!aufgebaut!sind,!unter@
schiedliche,! zum! Teil! nicht! aufeinander! bezogene! Signifikantensysteme! ausbil@
den.!Dies!geschieht!aus!folgendem!Grund:!Die!Bedeutungszuschreibungen!etwa!
eines! „Vitaminbonbons“! oder! eines! „Sommerschutzgetränkes“! sind! offenbar!
zentral! für! die! kommunikative!Wahrnehmung! von! Betriebskultur! und! Gemein@
schaftsempfinden.! Der! Unternehmensleitung! ist! offensichtlich! die! in! der! Ge@
schichte!des!Unternehmens!mitgewachsene!kollektiv@symbolische!Zuschreibung!
im!Bedeutungsgeflecht!der!Gruppe!nicht!zugänglich!gewesen.!Auch!aus!anderen!
Beispielen! lässt! sich! der! Schluss! ziehen,! dass! innerhalb! dieser! Organisationen!
andere!Wissensordnungen!existieren!und!sprachlich!geregelt!sind!und!diese!sich!
kommunikativ!mitteilenden!Wissenshorizonte!primär!oral!kommuniziert!werden.!
Geknüpft! sind! an! diese! „kleinen! Dinge“! Vorstellungen,! die! signifikant! für! Ge@
meinschaftsbildungsprozesse! sind! und! auch! deren! innere! Logik! konstituieren.!
Fallen!sie!weg,!werden!sie!als!Bruch!auch!der!Tradition!und!Kultur!wahrgenom@
men;! diese! Kausalverknüpfung! funktioniert! offenbar!metonymisch! als!pars' pro'
toto! für! das! Bedeutungsgeflecht! Kultur.! Die! Tiefenstruktur,! die! sich! freilegen!
lässt,!scheint!eine!der!individuellen!Verunsicherungen!zu!sein,!nicht!zuletzt,!weil!
von! den! geschichtlichen! Erzählungen! und! der! daran! geknüpften! Alltagsrealität!
personale! Identität! abhängt.! Als! ein! Ergebnis! der! Studie! ist! also! festzuhalten,!
dass!Leitbilder!sich!nicht!„von!oben“!aufoktroyieren!lassen,!sondern!„sich!offen@
bar! aus! dem! Unternehmensalltag! und! unterschiedlichen! Gruppendynamiken“!
der!Arbeitswelt!selbst!bilden.!!





zentrierten!Arbeitswelt! eingeordnet!werden! kann.!Daraus! kann!eine!neue!Pro@
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